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Resumen
El sector lechero del departamento de Boyacá 
no está respondiendo adecuadamente a las mu-
taciones del entorno y, en consecuencia, carece 
de una posición competitiva ventajosa en el mer-
cado. El presente artículo evidencia las razones de 
esta baja capacidad de respuesta y propone alter-
nativas de solución a partir de la metáfora biológi-
ca, toda vez que se convierte en un elemento que 
hace posible la comprensión del comportamiento 
de las organizaciones, por lo que una aproximación 
conceptual desde los comportamientos biológicos 
Abstract
The dairy industry in Boyacá is not responding 
adequately to changes in the background and, 
therefore, lacks an advantageous competitive 
position in the market. This paper highlights 
the reasons for this low responsiveness and 
proposes alternative solutions from the biological 
metaphor, since it is an element that makes 
possible the understanding of the organizations’ 
behavior, so that a conceptual approach from 
biological behaviors allows us to propose a model 
of integration that gambles on improving the 
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permite proponer un modelo de integración que le 
apuesta a mejorar las capacidades adaptativas del 
sector lechero de Boyacá, con la pretensión de me-
jorar su posición competitiva.
Palabras clave: sector lechero, metáfora bioló-
gica, integración, competitividad.
adaptive capacities of Boyacá dairy sector, with the 
aim of improving its competitive position.
Keywords: dairy sector, biological metaphor, in-
tegration, competitiveness
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Introducción 
En el ámbito mundial, la leche y sus de-
rivados se consideran commodities o bie-
nes básicos (Vera, 2012), se cotizan en 
dólares y su precio fluctúa en los merca-
dos constantemente (Apymil, 2012). En 
la búsqueda de mejores precios, la cla-
ve está en evolucionar hacia la competi-
tividad, generando diferenciación y valor 
agregado a los productos, en un entorno 
de grandes productores y exportadores 
(Fedegán, 2006). 
De conformidad con la Secretaría de 
Fomento Agropecuario de Boyacá (2011), 
el sector agropecuario representa 19.2 % 
del PIB del departamento, en el que la ex-
plotación lechera constituye un alto por-
centaje, que lo ubica en un tercer lugar de 
la producción lechera nacional. No obs-
tante, según la Federación Colombiana 
de Ganaderos (Fedegán, 2012), Boyacá 
y el resto del país presentan una enor-
me brecha de productividad que pone al 
sector en desventaja competitiva frente al 
resto de naciones, debido a factores que 
retrasan el proceso de modernización le-
chera, y que se describen en el presente 
artículo.
 Las implicaciones generadas por los 
acuerdos de libre comercio agravan la si-
tuación, porque la producción nacional 
tiene que competir en condiciones desfa-
vorables (Castro, 2010). El rápido cambio 
en el entorno económico internacional 
demanda de las empresas identificar sus 
fuerzas y anticiparse a las oportunida-
des y amenazas a las que se enfrentan, de 
tal modo que puedan definir sus méto-
dos y prepararse para su implementación, 
con dirección a garantizar la articulación 
del proceso internacional con la estrate-
gia global de la empresa (Lemaire, 1997). 
Tener claro el panorama del sector le-
chero ayudará a la construcción de es-
trategias adecuadas que permitan dar 
respuestas positivas a las influencias del 
entorno y a la construcción de venta-
ja competitiva (Porter, 2010). Encuen-
tra justificación este objeto de estudio, de 
acuerdo con Aktouf (2004), el saber que, 
en efecto, todo aumento de la compleji-
dad de un entorno implica para los sis-
temas que allí se encuentran (incluyendo 
las organizaciones) la necesidad de au-
mentar la variedad de sus modos de res-
puesta frente a los elementos que evolu-
cionan y modifican dicho entorno. 
En el propósito de describir cómo son 
las organizaciones y cómo podrían ser, las 
metáforas aparecen como ayuda valiosa, 
ya que a través de ellas es posible estudiar 
las organizaciones, permitiendo procesos 
de diagnóstico y evaluación crítica com-
binados para crear un modo de entendi-
miento (Morgan, 1998). 
El presente artículo describe la situa-
ción del sector lechero en Boyacá, per-
meado por los factores que en el orden 
nacional explican su nivel competitivo, y 
mediante la aproximación de la metáfo-
ra biológica organizacional se proponen 
algunas alternativas para solucionar los 
principales problemas que enfrenta.
Metodología 
Después de hacer una revisión bibliográ-
fica de las metáforas biológicas y concluir 
que se convierten en elementos que ha-
cen posible la comprensión del compor-
tamiento de las organizaciones, se hizo 
un acercamiento a los factores que des-
criben la cadena láctea de Boyacá. Una 
vez hecho este diagnóstico, se desarrolló 
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una aproximación conceptual desde los 
comportamientos biológicos a partir de 
la metáfora, abordando particularmen-
te el ecosistema coevolutivo organizacio-
nal como modelo de gestión de integra-
ción empresarial e invocando a Morgan 
(1998) para retomar que las imágenes ge-
neradas por las diferentes metáforas son 
puntos de referencia idealizados contra 
los cuales la situación de una organiza-
ción puede compararse y que la utilidad 
de la metáfora depende de los propósitos 
del análisis. En este caso, se aproxima el 
análisis al ecosistema coevolutivo, a pro-
pósito de su uso como alternativa de in-
tegración empresarial, que en el presen-
te artículo se ofrece como propuesta para 
hacer más competitivo el sector lechero, 
al desarrollar una estrategia que articu-
le la cadena láctea y la integre en siner-
gia con otras formas de integración de las 
organizaciones implicadas con el sector.
El sector lechero 
La leche y sus derivados han sido consi-
derados commodities o productos masi-
vos (Vera, 2012). La leche tiene una co-
tización en dólares en los mercados, y su 
precio fluctúa al punto que en la déca-
da de los noventa llegó a valer menos de 
U$S 1000 la tonelada (Apymil, 2012). 
En la actualidad la tonelada de leche en 
polvo entera se ubica en un promedio de 
4668 US$/Ton (Inale, 2013). En la bús-
queda de mejores precios para los pro-
ductos lácteos, tanto los demás países 
como algunas regiones de Colombia han 
estado procurando diferenciar y dar va-
lor agregado a algunos de dichos produc-
tos. Las posibilidades de nuestro país se 
limitan un tanto a la colocación de deri-
vados, dada la condición de commodities 
de la leche en polvo en un mercado mun-
dial de grandes productores y exportado-
res, dentro de los cuales Colombia ocupa 
un lugar muy modesto en exportaciones 
(Fedegán, 2006).
La calidad composicional que carac-
teriza la producción doble propósito en 
Colombia constituye un valioso factor 
de competitividad; no obstante, la bre-
cha resulta ser significativa con los paí-
ses ganaderos, especialmente en lo que 
tiene que ver con la calidad higiénica 
(Fedegán, 2006). 
La Fedegán (2012), en el Primer Foro 
Internacional de la Leche, describió los 
factores relevantes que retrasan el proceso 
de modernización lechera colombiana y 
que aplican para el sector lechero de Bo-
yacá (Gobernación de Boyacá, 2011), los 
cuales se exponen en el cuadro 1.
Cuadro 1. Principales retos que enfrenta la cadena láctea.
Factor Descripción
Dispersión a lo largo de todo el 
territorio nacional
Gran variedad de condiciones de producción y comercialización de leche, 
desde regiones con alto nivel de industrialización y productividad, hasta zo-
nas con bajos niveles de transformación formal pero con alto potencial pro-
ductivo (Fedegán, 2012). Mientras en Colombia existen 395 000 hatos con 
una producción de alrededor de 6300 millones de litros, Argentina reporta 
11 500 hatos con una producción que sobrepasa los 11 000 millones de li-
tros (Osorio, 2012). Boyacá se caracteriza por ser un departamento de mini-
fundio, que cuenta con 123 municipios, 55 108 predios y 766 195 bovinos 
(Fedegán, 20013c).
(continúa)
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Factor Descripción
Baja especialización regional en 
actividades de producción lechera
De un inventario nacional de 2 693 155 vacas en ordeño, tan solo 991 081 
están dedicadas a la explotación en lechería especializada (DANE, 2012). En 
el caso de Boyacá, de un inventario de 249 086 vacas en ordeño, solo 91 663 
tienen dedicación especializada de producción lechera. 
Reducidas economías de escala*
En Colombia, donde alrededor de 70 % de los productores de leche produ-
cen por debajo de los cien litros diarios, estos se ven enfrentados a un ma-
nejo de altos costos de producción y comercialización, restando posibili-
dades económicas para la adopción de transferencia y tecnología (Baca et 
al., 2012).
Uso inadecuado, ineficiente y poco 
amigable de los recursos naturales
La explotación lechera tiene implicaciones que afectan suelo, agua, aire, 
material genético, flora y fauna, recursos que pueden ser degradados por 
sobreúso, contaminación, destrucción física y algunos sistemas de produc-
ción (González, 2007).
El escenario de la producción lechera está aliado a los problemas de ero-
sión, acidificación, salinización, compactación, contaminación de los suelos, 
extracción neta de sus nutrientes, uso ineficiente de aguas de riego, conta-
minación del agua por agroquímicos y desechos agroindustriales, pérdida 
de biodiversidad silvestre, pérdida de masa boscosa, degradación de pastos 
por sobrepastoreo y pisoteo, destrucción de los microorganismos del sue-
lo, emisión de metano por ganado y resistencia creciente de las plagas por 
el uso reiterado de agroquímicos (González, 2007). 
Insuficiente prestación de asistencia 
técnica y empresarial a los ganaderos
América Latina se caracterizas por contar con una población rural con índi-
ces de educación por debajo de la población urbana (Pérez, 2003). La Secre-
taría de Fomento Agropecuario de la Gobernación de Boyacá (2011), en el 
documento Política del sector agropecuario, expone que en el departamento 
de Boyacá no hay suficiente coordinación interinstitucional, ni voluntad po-
lítica de los entes locales; existe dificultad en la transferencia de tecnología 
de las investigaciones realizadas en la región, incumplimiento de los progra-
mas generales de asistencia técnica, así como de planes de desarrollo y de 
ordenamiento territorial.
Bajos índices de productividad, baja 
eficiencia productiva
América Latina tiene una productividad que apenas llega a la mitad de su 
potencial, en la cual factores relacionados con la falta de innovación y polí-
ticas de desarrollo productivo insuficientes o pobremente diseñadas, entre 
otras, se convierten en causales del retrasado crecimiento productivo en la 
región (Pagés, 2010).
Estadísticas de Fedegán (2013b) y DANE-ENA (2012), reportan que la produc-
tividad de leche en Boyacá comparada con la del resto del mundo es muy 
baja, con un registro en litros/vaca/día de 4.1, frente a Estados Unidos con 
35.6 y la UE con 21.2. 
Elevados costos de producción y 
deterioro de la rentabilidad
Según expone Osorio (2012), en Colombia el comportamiento de la renta-
bilidad varía de conformidad con la zona de explotación, registrándose su 
comportamiento en un rango que se desplaza desde 4.6 % apreciado en 
hatos de Cundinamarca, hasta 21.1 % en Cauca y Nariño. El costo de produc-
ción oscila entre US$cv/litro 36.7 y 43.6, en tanto que el precio de venta varía 
entre US$cv/litro 45.4 y 50.3. En el caso del departamento de Boyacá, el sec-
tor lechero ha experimentado una baja de $200 en el precio de la leche, que 
se ha hecho notar de manera importante desde el mes de noviembre de 
2012 y que a mayo de 2013 aún tiende a la baja (Contexto Ganadero, 2013b).
* El desarrollo de las economías de escala implica la reducción de cada unidad producida dentro de los costos fijos, 
traduciéndose en una mayor competitividad del producto, específicamente frente a la variable precio (Baca et al., 2012)
Cuadro 1. Principales retos que enfrenta la cadena láctea. (continuación)
(continúa)
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Factor Descripción
Informalidad
Débiles estructuras empresariales y vulnerabilidad ante los dinámicos cam-
bios del entorno, que generan nuevas exigencias del mercado a las que no 
están en capacidad de responder (Ospina, 2011). 
Los altos índices de informalidad protegen a las empresas pequeñas e ineficien-
tes de la competencia de compañías mejores y más productivas (Pagés, 2010).
De conformidad con lo expuesto por el presidente de la Federación de Gana-
deros de Boyacá (Fabegan), la informalidad lechera en el país alcanza 50 % de la 
producción, cifra a la que no es ajeno el departamento de Boyacá (García, 2013). 
Según expone Martínez (2011), no hay compromiso real por parte de las entida-
des gubernamentales para hacer cumplir la ley, sumado a la gran brecha entre el 
sector lácteo organizado y el informal, este último fuera de todo control sanitario 
y fiscal, lo cual no ofrece garantía alguna de calidad para el consumidor.
Con la expedición del Decreto 1880 de 2011 se plantean rigurosas medidas 
de control que cobijan a productores y comercializadores de leche cruda, 
quienes por ser actores informales, no es fácil identificarlos y nunca han es-
tado sometidos a controles sanitarios o tributarios (Martínez, 2011).
Insuficiente cultura de calidad**
Boyacá registra un alto consumo de leche cruda y derivados lácteos producidos 
a partir de esta calidad de materia prima, lo que genera graves problemas en el 
tema de salud pública, que es preciso mitigar con la intervención de todos los 
componentes de la cadena, esto es, desde que se producen las pasturas hasta 
cuando el producto llega al consumidor final (Fajardo, 2013). Es preciso tener en 
cuenta cada actividad de la empresa, pero también la relación entre ellas y con 
las unidades de negocios, de tal modo que permita convertir la complejidad de 
la competitividad en una estrategia clara y funcional para el sector (Porter, 2010).
Sustitución de la explotación lechera
Resultados de la Encuesta Nacional Agropecuaria (ENA) según el Departa-
mento Nacional de Planeación (DNP, 2012), muestran que el uso del suelo en 
los 22 departamentos del país, corresponde a un área de 37 654 254 ha, de 
las que 30 000 649 están dedicadas a la actividad pecuaria, con una partici-
pación en pastos y forrajes de 19 554 514 ha, las cuales tienen una orienta-
ción 49.6 % a carne, 38.5 % a doble utilidad y 11.9 % a leche. Con relación al 
año anterior, estas cifras dan muestra de una reducción en el porcentaje de 
explotación lechera, como quiera que en 2011 el dedicado a la explotación 
de leche especializada fue 15.9 % del total del uso de suelo con participa-
ción en pasturas y forrajes; igualmente, se identifica incremento de la parti-
cipación en doble utilidad, que en 2011 registró 36.3 %; este panorama indi-
ca una reorientación del hato frente a su explotación (DANE, 2011). En 2011, 
en Colombia, el inventario de cabezas de ganado hembras fue de 13 453 
931, de las cuales 2 858 779 estuvieron en ordeño, ofreciendo productivi-
dad de 4.5 lts./vaca/día, para una producción diaria estimada de 12 979 075 
litros, ocupando Boyacá un privilegiado tercer lugar, como uno de los de-
partamentos de mayor producción lechera en Colombia, con 290 512 vacas 
en ordeño que generaron una producción de 1 521 994 lts./día, de los cua-
les 526 953 fueron vendidos a la industria, 595 773 a intermediarios y 399 268 
dedicados a otros usos (DANE, 2011). Nos encontramos con el mismo esce-
nario de sustitución de la actividad arriba descrito, toda vez que en 2012 se 
redujo el número de hembras a 12 406 899 (DANE, 2012). El cuadro 2 mues-
tra el comportamiento de Boyacá en producción y destino lechero en 2012.
** La calidad de la leche corresponde a las características nutricionales dadas por proteína, grasa, 
lactosa, minerales, vitaminas, sólidos no grasos y sólidos totales, y por las características microbiológicas 
definidas, como la concentración de bacterias en la leche, presencia de microorganismos 
patógenos, de residuos antibióticos e inhibidores (Calderón, García y Martínez, 2006).
Cuadro 1. Principales retos que enfrenta la cadena láctea. (continuación)
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Cuadro 2. Destino de la leche producida en Boyacá y su participación en el orden nacional
Producción y venta de leche, litros/día Colombia Boyacá Participación %
Total litros de leche producida 12 985 016 1 497 697 11.5
Ventas 10 601 204 1 290 842 12.2
Industria 6 656 984 677 350 10.2
Intermediarios 3 459 639 585 016 16.9
Otros 484 581 28 276 5.9
Autoconsumo 1 125 858 119 152 10.6
Procesada 1 257 954 87 703 7.0
Fuente: Autora a partir de DANE-ENA (2012).
Características del entorno 
y sus mutaciones
Como expone Cunliffe (2008), el sector 
lechero en nuestra región avizora un fu-
turo de retos, agravado por el incremento 
en los costos de producción y la presión 
que generan los acuerdos comerciales in-
ternacionales. No obstante, consideran-
do que los costos de los insumos para el 
sector se mantendrán relativamente al-
tos, Boyacá tiene una ventaja competi-
tiva, pues hace parte de un país tropical 
que dispone de fuentes seguras de pas-
tos y forrajes con menores costos que los 
que demandan los suplementos concen-
trados, situación que se puede aprovechar 
implementando estrategias en las cuales 
la organización y administración de las 
fincas, la aplicación de la ciencia y la téc-
nica, así como la integración en cadenas, 
sean realmente de provecho para el sector 
lechero (Ponce, 2009).
Los hatos de nuestra región tienen un 
tamaño relativamente pequeño, que deja 
ver una gran brecha cuando los compara-
mos con los países con los que Colombia 
ha firmado tratados de libre comercio; no 
obstante, la ventaja competitiva no está 
dada por el tamaño del hato, sino por los 
bajos índices de productividad promedio 
nacional (Osorio, 2012).
De conformidad con el Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo (2013), el 
mercado internacional del sector leche-
ro colombiano se ha reducido en kilos de 
manera continuada, pasando de 4 462 
399 en 2010 a 1 724 502 en 2011 y a 976 
976 en 2012. 
En Colombia alrededor de 400 000 
familias dependen de la leche, que en su 
mayoría tienen producción de subsisten-
cia y pertenecen a las cuencas lecheras de 
minifundio (Lafaurie, 2013). En 2012 
la entrada de leche a Colombia, espe-
cialmente de Chile, Argentina y Estados 
Unidos, fue de 33 097 toneladas, obser-
vándose 225 % de incremento en las im-
portaciones en relación con 2011, cuando 
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se importaron 14724 toneladas (Contexto 
Ganadero, 2013a).
La importación de lactosueros es 
otro factor que amenaza el sector leche-
ro colombiano. Según menciona Augus-
to Beltrán, secretario técnico del Fon-
do de Estabilización de Precios (FEP), 
de la Fedegán, en 2013 (citado por Con-
texto Ganadero, 2013c), durante el perio-
do comprendido entre enero y abril de 
2013 Colombia registró importaciones 
de 2393 toneladas de lactosuero, lo que 
representa 15.3 % de incremento en re-
lación con el año anterior, en el que las 
compras totales fueron de 2076 tone-
ladas, siendo nuestro principal provee-
dor Chile, con 765 toneladas, seguido de 
Uruguay y Argentina con 475 y 462 to-
neladas respectivamente.
La metáfora biológica 
organizacional
Illera (1982) sostiene que cada organiza-
ción constituye una unidad anatómica 
funcional con características que le per-
miten evolucionar en el transcurso del 
tiempo, lo que supone que todo estado 
presente de una organización es conse-
cuencia de otro que lo antecede y causa 
de otro que lo procede. En cada organi-
zación se puede distinguir una especifici-
dad evolutiva y características propias en 
lo que respecta a su forma, composición y 
funciones. Estas características están ase-
guradas por el sistema de crecimiento, el 
cual mantiene y regula las modificacio-
nes de la organización que le aseguran su 
perpetuación.
Analizar la realidad de las organiza-
ciones se ha constituido en tarea de enor-
mes retos y dificultades, toda vez que 
pretende escudriñar la naturaleza, la es-
tructura y el funcionamiento de las or-
ganizaciones como sistemas distintos de 
las comunidades, las tribus, las etnias, 
los grupos informales y otras formas de 
agrupación social (Carrillo, 2003). Fren-
te a este panorama, las formas de análi-
sis metafórico proporcionan recursos que 
permiten tratar con esta complejidad, a la 
vez que nos enseñan cómo podemos abrir 
nuestros procesos de pensamiento de ma-
nera que podamos entender la misma si-
tuación desde múltiples perspectivas de 
una forma crítica e informada (Morgan, 
1998). 
Hablar de metáfora es hablar de in-
novación, ya que se trata de dar razón de 
una de las formas expresivas que mayor 
nivel de criticidad contiene, permitiendo 
abrirse al futuro y a la necesidad de inci-
dir en la transformación del tiempo pre-
sente (Mendoza, 2005).
La metáfora, según el Diccionario de 
lengua española (2001), es la “aplicación 
de una palabra o de una expresión a un 
objeto o a un concepto, al cual no deno-
ta literalmente, con el fin de sugerir una 
comparación (con otro objeto o concep-
to) y facilitar su comprensión”.
La metáfora se constituye en un apa-
reamiento entre dos dominios concep-
tuales, permitiendo entender y experi-
mentar una cosa en términos de otra, lo 
que no sugiere entenderla y experimen-
tarla en todos y en los mismos términos 
de aquella, haciendo posible aparear de 
manera preferencial los dominios con-
ceptuales que se corresponden en una y 
otra cosa (Soler, 2004).
En el camino a entender las organiza-
ciones, la metáfora biológica se ha consti-
tuido en una metodología aplicada al es-
tudio de la gestión desde el inicio de su 
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desarrollo conceptual (Montoya y Mon-
toya, 2012).
Las metáforas son utilizadas siempre 
que se intenta comprender un elemento 
de experiencia en términos de otro; per-
miten entender el complejo y paradójico 
carácter de la vida organizacional, lo que 
genera capacidad de diseñar y gestionar 
organizaciones de un modo que no había 
sido pensado antes (Morgan, 1998). 
Las organizaciones cuentan con un 
abanico de alternativas biológicas que 
pueden ser aplicadas a la práctica admi-
nistrativa, en la búsqueda del fortaleci-
miento de la integración, dentro de las 
cuales el enfoque evolutivo, ecosistémi-
co y la sociobiología se convierten en ge-
neradores de nuevas metáforas, toda vez 
que están relacionadas con las funciones 
de adaptación e interacción de los orga-
nismos (Montoya, 2010).
La dependencia de una criatura or-
gánica a otra descansa generalmente en 
seres bien remotos en la escala de la na-
turaleza, lo que ocurre a menudo con 
criaturas que luchan mutuamente por 
su existencia, haciéndose más dura entre 
los individuos de la misma especie, por-
que frecuentan análogos lugares, viven 
de idéntico alimento y están expuestos a 
iguales peligros (Darwin, 1963).
Podría entonces interpretarse la evolu-
ción en el escenario empresarial como la 
capacidad que tiene la organización para 
adaptarse en mercados altamente compe-
titivos y agresivos (Montoya, 2010).
La coevolución es un cambio evolu-
tivo recíproco dado entre especies inte-
ractuantes y conducido por selección na-
tural, lo que explica la decadencia de las 
especies y la aparición de nuevas, como 
efecto de un alto grado de coevolución, 
en el que la especialización recíproca ex-
trema no es una condición necesaria para 
que las especies puedan interactuar con 
muchos otros grupos taxonómicos y bue-
na parte de su evolución sea dirigida por 
las relaciones que establecen con solo 
una, o unas cuantas, de las demás espe-
cies, escenario en el que algunas se vuel-
ven sumamente especializadas para las 
interacciones, en tanto que otras perma-
necen o se vuelven menos especializadas 
(Thompson, 2003).
Las organizaciones suelen adaptarse a 
las condiciones ambientales en concier-
to, lo que sugiere un efecto de sistemas, 
constituyendo sociedades y comunida-
des, de las que hacen parte organizacio-
nes que se adaptan mediante procesos de 
ajuste, permeados por las estrategias de 
desarrollo que orientan sus líderes o ge-
rentes, y que constituyen respuestas que 
sobrevienen a un escaneo de oportunida-
des y amenazas, para definir su estructu-
ra apropiada (Hannan y Freeman, 1977).
Perfil de las interacciones 
coevolutivas 
Calvente (2007) expone el perfil carac-
terístico de las interacciones entre agen-
tes de un sistema complejo, fundamen-
tales en el desarrollo de la diversidad, la 
innovación, el aprendizaje y la sustenta-
bilidad de cualquier organización com-
pleja, identificadas entre otras como re-
ciprocidad (mutuamente influyentes), 
aprendizaje ( feedback entre agentes), de-
sarrollo estratégico (simbiosis, sinergia, 
competencia, neutralismo, comensalis-
mo, amensalismo, depredación, parasitis-
mo, invasión, etc.), dinámicas en el espa-
cio y el tiempo (se desarrollan, aumentan, 
decrecen, desaparecen, vuelven a apare-
cer), multiescalares (en forma local y en 
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diferentes escalas), propagativas y expan-
sivas (ampliación y propagación de las 
posibilidades de acción), y emergencia 
(aparición de fenómenos que no se pue-
den observar en las partes interactuantes 
en forma aislada). 
Ecosistema coevolutivo 
organizacional como 
alternativa para mejorar 
la competitividad del 
sector lechero de Boyacá 
El concepto de ecología organizacional 
fue acuñado para capturar el hecho de 
que todas las organizaciones constituyen 
un sistema ecológico esencialmente com-
plejo, caracterizado por la interdependen-
cia de sus actores, en el que un cambio 
en cualquiera de sus aspectos repercuti-
rá en todo el sistema (Becker, 2007). En 
este orden de ideas, la organización y la 
industria se comportan como un ecosis-
tema por su interrelación con otros or-
ganismos e instituciones, compitiendo 
por recursos escasos y con la necesidad 
de alcanzar los objetivos estratégicos pro-
puestos (Montoya, 2010). La alternativa 
de ecosistema encuentra aplicación para 
el sector lechero de Boyacá, invocando a 
Montoya (2010), amén de su aplicabili-
dad en los sectores agroindustriales, espe-
cialmente por la vinculación entre los di-
ferentes actores que componen el sector y 
su disposición a implementar sistemas de 
integración empresarial. En consecuen-
cia, la propuesta se constituye en un eco-
sistema coevolutivo organizacional, que 
permita fortalecer la cadena láctea y ar-
ticularla e integrarla con otras formas 
asociativas, para responder a las exigen-
cias competitivas del mercado. 
La cadena láctea: un 
ecosistema coevolutivo 
como propuesta para el 
sector lechero de Boyacá 
El legislativo colombiano, por medio de 
la Ley 811 de 2003, referida a las orga-
nizaciones de cadenas en el sector agro-
pecuario, entiende por cadena produc-
tiva el conjunto de actividades que se 
articulan técnica y económicamente, des-
de el inicio de la producción y elabora-
ción de un producto agropecuario, has-
ta su comercialización final, conformada 
por todos los agentes que participan en 
la producción, transformación, comer-
cialización y distribución de un produc-
to agropecuario.
El uso de las cadenas agroalimenta-
rias como instrumentos de competitivi-
dad y de política ayuda a consolidar la 
institucionalidad del sector agrícola y ru-
ral (García et al., 2009). 
Mediante la Ley 101 de 1993, modifi-
cada por la Ley 811 de 2003, se crean las 
organizaciones de cadenas en Colombia, 
entre otras, la del sector agropecuario.
Por medio de la Resolución 76 del 7 
de julio de 1999, del Ministerio de Agri-
cultura y Desarrollo Rural (MADR), 
fue creado el Consejo Nacional Lácteo 
(CNL), reconocido a través de la Resolu-
ción 82 del 24 de marzo de 2011, expedi-
da por el MADR, como la organización 
de la cadena del sector lácteo colombia-
no. Dicha Ley 811 reza que los integran-
tes de una organización de cadena ponen 
a disposición de esta sus organizaciones y 
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sus estrategias, que en lugar de confron-
tarse se coordinan, con el fin de obtener 
un mejor desempeño económico, a su vez 
colectivo e individual. Su misión se origi-
na en una libre decisión de sus actores de 
aliarse para mejorar su competitividad, a 
partir de un análisis del mercado, y de su 
disposición para adecuarse a las necesida-
des de los integrantes de la cadena (CNL, 
1999). Con similares propósitos, en el 
Cuadro 3. Análisis estratégico del perfil de los diferentes eslabones 
de la cadena láctea en el corredor industrial de Boyacá.
Eslabón Fortalezas Debilidades
Hato lechero 
Mejoramiento y rotación de praderas. Mejoramien-
to genético con razas especializadas. Procesamien-
to y conservación de forrajes en algunos hatos. 
Baja capacitación para los trabajadores 
de la finca. Terrenos muy pequeños, mi-
cro y minifundio, que hace que no sea 
rentable la actividad. Poco acceso a ma-
terias primas e insumos. En los hatos 
más pequeños se adolece de sanidad 
preventiva. 
Ordeño 
Buenas prácticas de manejo en la mayoría de los ha-
tos medianos y grandes (entre diez y cien vacas en 
ordeño). Estos hatos cuentan con ordeños mecáni-
cos y procesos puntuales en la realización de esta 
actividad. 
Falta de capacitación para la realización 
del ordeño. Higiene en el ordeño muy 
baja. En los pequeños hatos (menos de 
diez vacas en ordeño) no se cuenta con 
ordeñadora mecánica, esto hace que las 
procesadoras de leches como Parmalat, 
Alpina, entre otras, no compren estas le-
ches, las cuales van a venta directa de 
leches crudas y a procesadoras micro o 
pequeñas. 
Transporte de leche 
cruda 
El corredor industrial presenta las mejores vías del 
departamento. Algunas empresas ya cuentan con 
transporte especializado. 
En algunas veredas con vocación leche-
ra la distancia hace que no se recoja el 
producto en transporte especializado. 
Todavía se transporta la leche de mane-
ra artesanal, en áreas del corredor indus-
trial. Algunos comerciantes en transpor-
te de leche cruda no están capacitados 
en buenas prácticas de manipulación 
(BPM) de este producto, implicando pro-
blemas de salud pública. 
Industria procesadora 
de lácteos 
Algunas empresas están abiertas al cambio y a im-
plementar BPM; las que aún no las tienen, ISO 9000 
e ISO 14000. La tecnología empleada es buena, en 
algunas agroindustrias hay subutilización de equi-
pos. 
 La gerencia no ha tenido en cuenta ca-
pacitaciones a su personal. Como toda-
vía no están implementadas normas de 
calidad y medio ambiente, no hay acce-
so a mercados especializados 
departamento de Boyacá, el 13 de mar-
zo de 2006 se conformó el Consejo De-
partamental de la Cadena Láctea (Deha-
quiz, 2008).
El cuadro 3 muestra el diagnóstico 
situacional de la cadena láctea de Boya-
cá, resultado de la investigación realizada 
por Dehaquiz (2008), y que da cuenta de 
las fortalezas y debilidades de los eslabo-
nes que la constituyen.
(continúa)
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La mayoría de empresas poseen transporte especia-
lizado para la distribución de sus productos. Los co-
mercializadores, en muchas ocasiones, recogen el 
producto en planta. 
No siempre se guardan en una buena 
cadena de frío los productos. Se presen-
tan pérdidas significativas por mal ma-
nejo de los productos en el transporte. 
Mercadeo 
Hay amplios canales de comercialización (locales, 
regionales, nacionales). 
No es una zona libre de fiebre aftosa. No 
se ha podido incursionar en mercados 
especializados por la falta de normatiza-
ción en plantas. 
Consumo 
Cada día aumentan los consumidores de productos 
derivados de la leche. La leche es el producto por 
excelencia para la alimentación y nutrición humana, 
especialmente la de niños en edad preescolar, prea-
dolescentes y adolescentes. 
Se requiere una concientización de los 
consumidores de leches para que to-
men la cultura de consumir leches 
procesadas y así evitar enfermedades 
zoonóticas (brucellosis, entre muchas 
otras) y no zoonóticas en el organismo 
humano (obstrucción arterial). 
Fuente: Dehaquiz (2008).
La Fedegán (2013a) expone en su plan 
quinquenal 2013-2018 como objetivos 
para mejorar la competitividad del sec-
tor lechero en Colombia, el manejo estra-
tégico de variables claves que tienen que 
ver con productividad, sostenibilidad, 
empresarización, asociatividad y encade-
namiento, unidas a un accionar directo 
de integración regional que involucre la 
industria y la academia para satisfacer la 
demanda de formación, investigación y 
extensión; al Gobierno en la fijación de 
políticas y el aporte de recursos; a los ga-
naderos con capacidad en la toma de de-
cisiones empresariales y a los gremios.
Teniendo en cuenta el panorama des-
crito, se hace necesario que el sector leche-
ro de Boyacá trabaje como un ecosistema 
capaz de articular la cadena láctea con 
instituciones gubernamentales, organiza-
ciones gremiales, academia, organismos 
financieros y sectores conexos, en los que 
los propósitos sobrepasen los intereses de 
las partes y se privilegie el desarrollo del 
territorio, que en consecuencia significa, 
además de la resolución de los problemas 
que comparten, un aporte al desarrollo 
local, y es de esta naturaleza la expecta-
tiva del territorio de Boyacá sobre el sec-
tor lácteo.
La búsqueda de nuevos enfoques que 
propendan por la innovación y el creci-
miento y redunde en mayores beneficios 
para la sociedad parte de tres formas cla-
ves para que las empresas hallen oportu-
nidades de crear valor compartido: recon-
cebir los productos y mercados, redefinir 
la productividad en la cadena de valor y 
permitir el desarrollo de asociatividad lo-
cal (Porter y Kramer, 2011). La propues-
ta que se presenta en la figura 1 conver-
ge con la adaptación e interacción de los 
Cuadro 3. Análisis estratégico del perfil de los diferentes eslabones de la 
cadena láctea en el corredor industrial de Boyacá. (continuación)
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organismos que en la metáfora biológi-
ca el enfoque evolutivo ecosistémico con-
sagra, y da la razón a Thompson (2003) 
cuando afirma que buena parte de la evo-
lución de las especies es dirigida por las 
relaciones que establecen con otras.















Instituciones gubernamentales del 
orden internacional, nacional, 













insumos para la 
producción de 
leche
Institutos de formación técnica y 
tecnológica, universidades, centros 
de Investigación, centros de 
desarrollo tecnológico 
Organismos nancieros, industrias 
proveedoras de maquinaria y equipo, 
proveedores de servicios logísticos, 
otras industrias conexas.
 Tomado de Molano et al. (2009).
Conclusiones
Se evidencia que la explotación lechera 
en el departamento de Boyacá se carac-
teriza a partir de factores permeados por 
el comportamiento del sector lácteo en el 
orden nacional, haciéndose notoria la di-
ficultad de mantener competitividad en 
el mercado global. 
Se pudo identificar que los eslabones 
que conforman la cadena láctea se en-
cuentran desarticulados, evidenciándose 
el trabajo individual, especialmente en el 
eslabón primario de la cadena.
Frente a los propósitos de competitivi-
dad, no es notoria la existencia en la re-
gión de integración empresarial que per-
mita un trabajo colaborativo, capaz de 
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mitigar los factores que encrudecen el de-
sarrollo del sector lácteo.
Los sectores conexos y de apoyo ta-
les como instituciones gubernamentales, 
organizaciones gremiales, academia, or-
ganismos financieros y de servicios, dan 
muestra de interés colaborativo a partir 
de normatividad, sin que en la práctica 
pueda mostrarse un compromiso real al-
rededor de apuestas concertadas con la 
cadena láctea. 
Analizado el sector lechero de Boyacá 
desde la mirada de la metáfora biológica, 
que hace posible el estudio de las orga-
nizaciones y la comprensión de su com-
portamiento, y para este caso desde el 
ecosistema coevolutivo como alternati-
va biológica, en la búsqueda del fortaleci-
miento de la integración de las comunida-
des que conforman el sector, se concluye 
que efectivamente demandan una abso-
luta complementariedad, toda vez que los 
productos de unas se convierten en los 
insumos de las otras y juntas elevan su 
capacidad de competitividad que de ma-
nera individual las amenaza.
Queda claro que la competitividad 
perseguida por el sector lechero de Boya-
cá es posible en una actuación de corres-
pondencia mutua, que se muestra entor-
pecida por las partes de ese conjunto que 
no actúa en cooperación, y en consecuen-
cia, influyen en lo que en aproximación a 
la metáfora biológica se constituye en el 
ecosistema del sector lechero, lo que per-
mite corroborar que el todo es más que la 
suma de sus partes.
Un ecosistema encuentra en la prácti-
ca la conformación de modelos asociati-
vos que permiten integrar la cadena lác-
tea, las redes empresariales y los sectores 
conexos y de apoyo, lo que podría per-
mitir mejores niveles de competitividad 
para el sector, capaces de jalonar el desa-
rrollo regional.
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